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1 Die Untersuchungsfrage 
In der  Schweiz wird  innerhalb  von  fünf  Jahren mit  rund 60'000 und  in Deutschland mit  rund 
350'000 Unternehmensnachfolgen gerechnet1. Für die Schweiz wird geschätzt, dass es sich da‐





dungslogik  einerseits  betriebswirtschaftlich  und  andererseits  auf  familiären  Entscheidungs‐




















Nachfolgeregelung  bei  KMU  zu  entwickeln.  Als  Grundlage  der  Lösungsentwicklung  dienen  die 
aus der Analyse des Ist‐Prozesses der Nachfolge gewonnen Erkenntnisse. 
3 Das Vorgehen 
Für  die  Bestimmung  des  Forschungsdesigns  war  die  Orientierung  an  Grundsätzen  der  Ange‐
wandten Forschung bestimmend. Diese Grundsätze sind jedoch nicht präzise definiert.  
                                                 
1 PriceWaterhouseCoopers (2005) und Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (2006) 
2 vgl. Karle (2005), vgl. Simon (2002) 
3 u.a. Brost (2006), Habig (1997), Stephan (2002)  
4 u.a. Huber (2006), Fopp (2004), Hegi (2001), Felden (2003) 
5 LeMar (2001); Mueller-Harja (2002) 
6 PricewaterhouseCoopers (2005) 
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wirtschaftliche Nutzen  aufgeführt.  Die  Vorstellungen  betreffend  der  Anwendung  des  Erkennt‐
nisgewinnes  ist  klar  definiert,  betreffend  Forschungsvorgehens  bestehen  unklare  Rahmenbe‐
dingungen bzw. Anforderungen an die  „wissenschaftliche Qualität“. Eine Besonderheit von an‐



















nachfolge  weitgehend  unbekannt/unerforscht  sind.  Als  Forschungsmethode  eignete  sich  des‐
halb  eine  fallbasierte  Erklärungsstrategie,  die  es  ermöglicht,  vertiefte  Erkenntnisse  über  den 
Untersuchungsgegenstand  zu  generieren.8  In  einem  mehrstufigen  qualitativen  Forschungsde‐
sign wurde ein Prozessmodell erarbeitet, welches die Entscheidungsprozesse von Abgebenden 
und Nachfolgern abbildet (vgl. Tabelle 1). 
In  Anlehnung  an  die  „grounded  theory“  ging  es  darum,  typische  Elemente  des  stattfindenden 
Entscheidungsprozesse  zu  identifizieren  und  für  die  Gestaltung  der  Unternehmensnachfolge 
nutzbar zu machen. Hierbei war es erforderlich, die Untersuchung zyklisch anzulegen: In einer 
Vorstudie wurden Tiefeninterviews mit Abgebenden und Nachfolgern geführt, um die Vielfältig‐
                                                 
7 www.bbt.admin.ch/kti/projektfoerderung/index.html?lang=de&download=M3wBPgDB/...EbKbXrZ6lhuDZz8mMps2gpKfo 
8 vgl. Gläser & Laudel (2006) 
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keit  des  Entscheidungsprozesses  zu  verstehen.  Basierend  auf  den  Vorstellungen  der  verhal‐
tenswissenschaftlichen  Entscheidungstheorie,  den  vorliegenden  betriebswirtschaftlichen  und 
psychologischen Erkenntnissen zur Fragestellung und der Vorstudie wurden semi‐strukturierte 
Interviews  geführt. Die  aus  dem Vergleich  von  Fällen  innerhalb  der Gruppe der Unternehmer 




strukturierten  Interviews  überprüft,  angepasst  und  erweitert.  Zentrale  Facetten  der  Entschei‐
dungsfindung wurden für jede Phase des Übergabe‐ respektive Nachfolgeprozesses identifiziert. 















































































Die  Anreiz‐Beitrags‐Theorie  ist  Teil  der  Organisationsanalyse  und  behandelt  das  Entschei‐
dungsverhalten  von  Individuen  in Organisationen.  Sie  ist  eine verhaltenswissenschaftliche Or‐












 Begrenzte  Auswahl  an  Entscheidungsalternativen  (Achtung:  befriedigende  Alternative  ist 
abhängig vom Anspruchsniveau, das wiederum von den bisherigen Erfahrungen  
 Vereinfachte,  subjektive  Definition  der  Situation  (der  Entscheidende  betrachtet  nicht  alle 
Aspekte eines Entscheidungsproblems, vielmehr wird die Definition des Entscheidungsprob‐
lems  von  den  subjektiven  Wahrnehmungs‐  und  Deutungsmustern,  den  Erfahrungen  und 
Wertvorstellungen des Entscheidenden beeinflusst). 
 
Die  Thesen  der  „bounded  rationality“  wurden  als  adäquat  für  das  Untersuchungsdesign  des 
Nachfolgeprozesses  beurteilt,  da  die  Analyse  der  Fachliteratur  ergab,  dass  die  rationale  Ent‐




werden  (rechtliche,  betriebswirtschaftliche,  persönliche  Fragen),  welche  nicht  zu  den  All‐
tagsfragen eines Unternehmers oder Nachfolgers gehören.  
• Bewertung: Für nicht börsenkotierten Unternehmen besteht keine Orientierungsgrösse  für 
den Wert  des  Unternehmens  auf  Basis  eines  Börsenwertes.  Die  Preisfindung  ist  Verhand‐
                                                 
9 Simon (1976) 
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lungssache zwischen einem Anbieter und meist wenigen Nachfragern. Dabei spielen objekti‐
ve wie subjektive Faktoren eine Rolle. 

















dabei  auch  aufgeführt,  dass  aus Wettbewerbsoptik  nicht  sinnvoll  ist,  dass  jedes Unternehmen 































                                                 
10 PriceWaterhouseCoopers (2005) und Liebermann (2003) 
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Aus betriebswirtschaftlicher Optik  gibt  es  umfangreiches Material  zum Thema Nachfolgerege‐


















Die  Fachartikel  und  –bücher  vermitteln meistens Wissen  zum  Thema  Nachfolge.  Z.T.  werden 
aber auch Hilfsmittel,  in Form von Checklisten, angeboten, welche v.a. Unternehmern ermögli‐
chen, für ein bestimmtes Thema ihre persönliche Situation zu analysieren 12 (im Anhang 1 findet 
sich  eine  Zusammenstellung  der  Literatur  und  der  Artikel, welche  als  Grundlage  für  das  KTI‐
Projekt ‐ Forschung und Arbeitsbuch ‐ dienten).  
 
                                                 
11 BfS 
12 Beispielsweise Felden (2003), Hegi (2001), Plattform kmunext (www.kmu-next.ch) 
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• Die Besitzerfamilie nimmt  eine  langfristige Perspektive  ein und hat  bereits  einen oder 
mehrere  Generationenwechsel  vollzogen  oder  strebt  zumindest  einen  solchen  für  die 
Zukunft an.  





• Allgmeine  Situationsanalyse  im  Familienunternehmen  und  im  Mittelstand,  typische 

















































































Die  dritte  Forschungsoptik  betrifft  die Darstellung  der Nachfolge  in  einem Phasenmodell.  Es 
wird dabei versucht, den zeitlichen Ablauf der Nachfolge darzustellen.  
Dabei  wird  unterschieden  zwischen  normativen  Darstellungen  der  Ratgeberliteratur,  welche 





sierungsphase,  Freischwimmphase).  Die  Prozessmodelle  konzentrieren  sich  entweder  auf  die 
Senior‐Optik oder auf die Junior‐Optik. Bei Bechtle (1983:173) lässt sich aber ein Modell finden, 
                                                 
13 vlg. Fridrich (2004) 
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welche die Entwicklung der jeweils anderen Seite einbezieht, d.h. der Entwicklungsprozess des 
Seniors wird mit dem Entwicklungsprozess des Juniors verbunden. 
Aus  der  Übersicht  von  Pfannenschwarz  (2006)  lässt  sich  erkennen,  dass  viele  betriebswirt‐
schaftliche  Prozessmodelle  normativen  Charakter  aufweisen,  also  einen  idealtypischen  Ablauf 



















 Unternehmensstrategie  und  Familienstrategie  sind  eng  „verzahnt“,  wobei  die  strategische 
Planung „in der Familie“ nicht den gleichen Stellenwert wie im Unternehmen hat.  





 Wenn  eine  Unternehmerfamilie  grösser  wird,  kommen  zu  persönlichen  Schwierigkeiten 
strukturelle hinzu. 
Relevante  psychologische  Aspekte  betreffend  der  Entscheidungen  eines  Nachfolgers  für  die 
Nachfolge sind folgende16: 




                                                 
14 vlg. Viehl (2003) 
15 Baus, K. (2006). Die Familienstrategie in der Unternehmernachfolge, in Brost, H., Faust, M. & Thedens, C. (Hrsg). Unterneh-
mensnachfolge im Mittelstand (S. 43-57), Frankfurt: Bankakademie-Verlag. 
16 Wottawa, H. (2006). Psychologische Aspekte bei der Entscheidugn für eine Unternehmensnachfolge, in Brost, H., Faust, M. & 
Thedens, C. (Hrsg). Unternehmensnachfolge im Mittelstand (S. 337-359), Frankfurt: Bankakademie-Verlag. 
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 Erwartungen  an  die  „Persönlichkeit  des  Unternehmers“:  Nachhaltigkeit,  Vorbildfunktion, 















 Angst  vor  neuem  Lebensabschnitt:  das  schwarze  Loch,  anstehende  Veränderungen  im 
Unternehmen, Autoritätsverlust in der Familie 















folge  streng  nach  Disziplinen  –  Psychologie  und  Betriebswirtschaft  –  getrennt.  Für  den  For‐
schungsteil des KTI‐Projektes „Maket it easier to invest in SME“ wurde deshalb ein interdiszipli‐
närer  Ansatz  gewählt.  Im  Fokus  stand  die  Abbildung  des  Ist‐Prozesses  der  Nachfolge.  Dabei 
wurden  sowohl der Entscheidungsprozess des Unternehmers  resp.  Seniors  als  der Nachfolger 
und psychologische wie betriebswirtschaftliche Aspekte berücksichtigt, um Handlungsempfeh‐
lungen für die Planung und den Prozess der Nachfolge ableiten zu können.  
                                                 
17 Bieler, S. (2006). Psychologische Hürden der Unternehmensnachfolge aus Sicht des Senior-Unternehmers, in Brost, H., 
Faust, M. & Thedens, C. (Hrsg). Unternehmensnachfolge im Mittelstand (S. 361-379), Frankfurt: Bankakademie-Verlag. 
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5 Methoden­ und Fallauswahl 
In  der  Vorstudie  wurden  Tiefeninterviews  mit  einer  sehr  groben  Interviewstruktur  geführt. 








































































Zielsetzung   Information über die Erkenntnisse aus der Primär- und Sekundäranalyse des Nach-
folgeprozesses 
 Überprüfung und allfällige Präzisierung der definierten Problemstellung des Projek-
tes sowie der bisherigen Projektziele 








































• Aus den zwei  Interviews der Vorstudie waren klare Etappen  im Nachfolgeprozess und 
der Entscheidungsfindung erkennbar 
• In  den  Ausführungen  hatten  persönliche,  emotionale  Faktoren  ein  deutlich  stärkeres 
Gewicht als unternehmerische, sachliche Faktoren.  
• Bei  der  grundsätzlichen  Entscheidungsfindung  stand  mehr  im  Vordergrund,  welche 





folgekonzeptes  in  den  Vordergrund.  Dabei  standen  v.a.  die  Fragen  der  Finanzierung 
(inkl.  Entschädigung,  der nicht  im Unternehmen  aktiven Nachkommen),  die  Führungs‐
struktur und die Steueroptimierung im Mittelpunkt.  
6.2 Hauptstudie 











































































toren  geprägt  (Wünsche,  Interessen).  Die  „harten“  betriebswirtschaftlichen  und 



















nehmens.  Verbunden  mit  Erfolgen  und  Rückschlä‐
gen  und  mit  Situationen,  in  welchem  einem  „das 
Wasser bis zum Hals steht“.  





tet  hatte  oder  bewusst  unabhängig  davon  gewählt 
wurde 
• Wobei auch während der Ausbildungszeit haben die 
Nachfolgenden  oft  das  Familienunternehmen  ne‐
benher unterstützt, v.a. in IT‐Fragen 
• Die  Phase  der  Etablierung  als  Unternehmer,  mit 
dem  damit  verbundenen,  finanziellen  Erfolg,  aber 
auch gesellschaftlichen Status als Unternehmer.  
• Die  Zeit  der  beruflichen  Eigenständigkeit  bzw.  des 
Sammelns von eigenen beruflichen Erfahrungen 




Freizeit  oder  dem  Erreichen  von  Kompetenzgren‐
zen. 
• Die  Phase  der  Gedanken  nach  dem  „Wie  weiter“, 
verbunden  mit  Überlegungen  zur  eigenen  berufli‐






• Die  Phase  der  Einführung  des/der  potenziellen 
Nachfolger im Unternehmen, verbunden mit der De‐
finition  der  eigenen  Position  im Unternehmen  und 
jener  des/der  potenziellen  Nachfolger,  mit  der  Ü‐
bergabe von Aufgaben, Verantwortung und Kompe‐
tenzen,  aber  auch  mit  der  Prüfung  der  Eignung 
des/der potenziellen Nachfolger für die Übernahme 
der Unternehmung.  
• Die  Phase  der  Positionierung  im  Unternehmen, 




• Die  Phase  der  Entwicklung  der  Nachfolgelösung, 
verbunden  mit  allen  emotionalen  und  technischen 
Faktoren, welche hier hereinspielen. 
• Die  Phase  der  Entwicklung  der  Nachfolgelösung, 
verbunden  mit  allen  emotionalen  und  technischen 
Faktoren, welche hier hereinspielen 
• Die  Phase  des  Lebens  als  Ex‐Chef,  verbunden  mit 
dem Suchen und Finden von neuen Lebensinhalten 
und  –aufgaben, mit mehr  zeitlicher  Freiheit,  neuen 
Rollen in Gesellschaft und Familie und auch mit dem 
Gefühl der Entlastung. 












Die  Interviewresultate  zeigen  deutlich  auf,  dass  die  emotionalen  Aspekte  der  Nachfolge  nicht 
nur „auch eine Rolle“ spielen, sondern zentrale Bedeutung haben. Bei Interviews musste betref‐
fend  der  technischen Aspekte  ((Steuer‐)Recht,  Bewertung,  Vorsorge,  Erbrecht) meistens  aktiv 
nachgefragt  werden,  während  die  weichen  Faktoren  von  alleine  angesprochen  worden  sind. 
Wenn die grundsätzlichen Fragen über  Interessen, Einstieg und Übergabeentscheid einmal ge‐
löst sind, dann scheinen die technischen Fragen auch nicht mehr grosse Schwierigkeiten zu be‐















• man muss grosszügig  sein und nicht  jeden 5er umdrehen; man darf nicht nur über 
Zahlen sprechen 





































































schichte  hat.  Das  Erzählen  der  Geschichte  der  Unternehmung  hat  den  Abgebenden  deutlich 

















die damit  verbundene Unsicherheit  ein  grosses Thema bei  den Abgebenden  ist.  Es wurde  z.B. 
erwähnt, dass den Nachfolgern zugetraut werden muss, dass sie die Übernahme über  Jahre an 
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7 Prozessmodell 


























Die Analyse hat gezeigt, dass  im Übergabeprozess grundsätzlich  zwischen  fünf Parteien unter‐
schieden  werden  müssen.  Zentral  sind  der  Abgebende  und  der  potenzielle  Nachfolger.  Dazu 








Sie  sind  auch  die, welche  aus  der Optik Nachfolge  die  relevanten Entscheidungen  treffen,  d.h. 
den Entscheid zur Übergabe oder zum Verkauf und der Entscheid zum Einstieg bzw. zur Über‐




















































 Es  soll  geprüft werden,  inwiefern  das  entwickelte Modell  auch  auf  nicht  erfolgte  oder 
nicht‐familienintern erfolgte Nachfolgen anwendbar ist. 












 Was aus praktischer Optik  fehlt,  ist  der dynamische Prozess  des Unternehmens.  Es  ist 
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nal  für  ein  Übergabeangebot  erhalten.  Seitens  des  Nachfolgers  war  Interesse  vorhanden, 


















Prozessmodells  zugeordnet  und  haben  jene  Inhalte  separat  aufgeführt,  bei welchen  keine  Zu‐
ordnung möglich war.  










7.4 Die Erkenntnisse aus der zweiten Forschungsphase 
 Das Modell konnte im Grundsatz bestätigt werden. Allerdings drängte sich eine gewisse Prä‐
zisierung  und  Vereinheitlichung  der  Bezeichnungen  auf.  Zudem  wurden  einzelne  Phasen 
umplatziert und zwei zusätzliche Phasen eingefügt: 
o Beim Abgebenden wurde die Phase „Aktive Auseinandersetzung mit  der Übergabe“ 




















 Umgang mit der 
Rolle als Ex-Chef 
 

































 Übernahme der 
Rolle als Chef 
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7.5 Das definitive Prozessmodell  
7.5.1 Prozessmodell 
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8 Interpretation der Ergebnisse  
In verschiedenen grosszahligen Befragungen von Schweizer Unternehmen in Nachfolgesituatio‐
nen  werden  Auslöser,  Motivation  und  Herausforderungen  für  die  Unternehmensübergabe/‐
nachfolge evaluiert.18 Je nach Studie sind in ca. 80‐95% der Fälle die Übergaben altersbedingt. Es 
geht meistens um die Fragestellung nach dem Fortbestand und wirtschaftlichen Erfolg des Un‐
ternehmens  bei  gleichzeitiger  Vermeidung  von  familieninternen  Streitigkeiten.  Die  Entschei‐
dung für den Schritt der Übergabe bzw. Übernahme wird als ein Prozess angesehen, der mehre‐
re Jahre dauern kann und emotional stark fordernd ist. Allgemeines Fazit ist, dass genau zu die‐
sen  psychologischen  Faktoren  und  dem  emotionalen  sowie  gleichzeitig  „rationalen“  Entschei‐
dungsprozess  zu wenig  bekannt  ist.  Übergebenden  und  potenziellen Nachfolger/innen  stehen 
eine  Vielzahl  an  Ratgebern  und  Beratungsangeboten  zur  Verfügung,  die  Übergebenden 
und/oder  potenziellen  Nachfolgern  in  dieser  Situation  Hilfestellung  anbieten.  Dieses  Angebot 
setzt meist in der unmittelbaren „Übergabephase“ an und geht fast immer von einer gemeinsa‐
men Übergabe‐/Übernahmeentscheidung  aus.  Es  folgen  rechtliche  und  betriebswirtschaftliche 


























                                                 
18 Vgl.Studie Rüttimann und PriceWaterhouseCoopers (2005) 
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9 Weiteres Vorgehen und Anforderungen an die Lösungsentwicklung 
Aufbauend  auf  die  detaillierten  Erkenntnisse  zu  den  Entscheidungsprozessen  bei Nachfolgern 
und Übergebenden sowie der Passung dieser Prozesse im Prozess der Unternehmensnachfolge 
werden Handlungsempfehlungen für Übergebende, Nachfolgende und Familiensysteme abgelei‐
tet. Diese Handlungsempfehlungen basieren  auf  der  jeweiligen Entscheidungsphase  von Über‐
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Kindheit im Un­
ternehmerhaus­
halst 
Berufliche Orien­
tierung 
Berufliche 
Entwicklung 
Gedanken über das „Wie 
weiter ?“ 
  Positionierung im 
Unternehmen 
Entwicklung der Nachfolgelö­
sung 
Aufbau und/oder Wei­
terentwicklung der 
eigenen Unternehmung 
Typische 
Aussagen 
• „Das Unterneh‐
men war immer 
irgendwie ein 
Thema am Fami‐
lientisch, es war 
immer präsent.“  
• „Wir haben 
bereits von An‐
fang an viel mit‐
bekommen, es 
war ganz natür‐
lich.“ 
• „Der Vater hatte 
sicher etwas we‐
niger Zeit und 
wir gingen etwas 
weniger in die 
Ferien als andere 
Kinder.“ 
 
• „Ich habe oft nach 
der Schule oder 
in den Ferien im 
Unternehmen ein 
Sackgeld verdient 
oder einfach so 
mitgeholfen.“ 
• „Ich habe 
immer ge‐
wusst, dass ich 
einmal ins Un‐
ternehmen 
einsteigen 
möchte, doch 
wollte ich zu‐
erst eigene Er‐
fahrungen 
sammeln.“  
• „Ich habe nicht 
an einen Ein‐
tritt ins Unter‐
nehmen ge‐
dacht. Ich hatte 
andere Inte‐
ressen und 
wollte einen 
eigenen Weg 
gehen.“ 
• „Ich habe gedacht, das ist 
eine Möglichkeit, da gibt 
es einen Gestaltungsraum 
– das sollte ich ausprobie‐
ren.“ 
• “Als Angestellter könnte 
ich Karriere machen, aber 
da wäre immer ein Chef.“ 
• „Im eigenen Unternehmen 
kann ich selber entschei‐
den.“  
• „Ich habe nebenher immer 
wieder mitgeholfen im Un‐
ternehmen. Irgendwann 
musste ich mich entschei‐
den, denn es wurde zu‐
viel.“ 
• „Ich hatte andere Interes‐
sen, ein Einstieg kam für 
mich nicht in Frage.“ 
•  „Ich wollte nie selbständig 
werden, ich habe gesehen, 
wie viel Arbeit und Druck 
das beinhaltet.“ 
• „Mit meiner Ausbildung 
hätte ich mich im Unter‐
nehmen nicht entwickeln 
können.“ 
• „Wenn die Umstände 
weniger kompliziert ge‐
wesen wären, hätte ich 
mir vorstellen können, im 
Unternehmen einzustei‐
gen, aber so wollte ich 
nicht“;  
• “Mein Vater  hat nie signa‐
lisiert, dass er mich als 
Nachfolger sehen würde, 
so habe ich einen anderen 
Weg gesucht.“ 
  • „Es war wichtig für 
mich einen eigenen 
Verantwortungsbe‐
reich zu haben – da 
konnte ich selber 
gestalten und ent‐
scheiden.“  
• „Ich habe dann ge‐
merkt, dass mich 
langsam die ganze 
Leitung interessieren 
würde.“ 
• „Die Mitarbeitenden 
waren zunächst et‐
was kritisch, sie 
wollten sehen, ob ich 
wirklich arbeiten 
kann.“ 
 
• „Es gab Mitarbeiter, mit wel‐
chen ich nicht zusammen arbei‐
ten wollten und solche, welche 
mit mir nicht arbeiten wollten, 
da hat man sich halt getrennt.“ 
• „Ich war froh um die Erfahrung 
von langjährigen Mitarbeitern, 
welche mich unterstützt ha‐
ben.“ 
• „Ich konnte mir nur vorstellen, 
das Unternehmen zu überneh‐
men, wenn ich mehr als 50% 
besitze.“ 
• „Ich und mein Bruder haben 
die Aufgaben aufgeteilt, wir 
haben unterschiedliche Stärken 
und das funktioniert gut.“ 
• „Ich und meine Schwester sind 
beides Alpha‐Tiere – gemein‐
sam hätte das nicht funktio‐
niert.“ 
• „Es war für uns ganz wichtig, 
dass die Familie nicht Schaden 
nehmen darf – die Familie ist 
das Wichtigste.“ 
• „Man darf nicht jeden Fünfer 
umdrehen, sonst kommt man 
zu keiner Lösung.“ 
• “Es war eine harte Entschei‐
dung, der Entscheid fiel auf 
mich – man müsste die andere 
Seite fragen, wie sie das emp‐
findet – es blieben wohl gewis‐
se, ungute Gefühle.“ 
• „Wenn unterschrieben worden 
ist, muss es gegessen sein“ 
• „Nach der definitiven 
Übernahme hat der 
Druck schon zugenom‐
men, aber man wächst 
da hinein.“ 
• „Ich habe gemerkt, dass 
ich nicht gleich alles än‐
dern muss, sondern, das 
was gut läuft auch lau‐
fen lassen kann.“ 
• „Es braucht aber auch 
den Mut, Dinge zu än‐
dern und weiter zu 
entwickeln, denn das 
Umfeld ändert sich ja 
auch.“ 
 
 
